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líderes adaptables

El empleo máximo de fuerza de ninguna manera 
es incompatible con el empleo simultáneo de inte-
ligencia.

—Carl von Clausewitz

Como un joven Capitán del Estado 
Mayor, observé el proceso de selección y 
exclusión de Mayores que podían llegar a 

mi unidad. Analicé de manera minuciosa las car-
petas oficiales (ORB) de los mismos. Al principio, 
el oficial de personal (S1) organizó las carpetas en 
dos grupos; entre los egresados internos y externos 
del Curso de Comando y Estado Mayor para Ofi-
ciales de los EE.UU. (CGSOC). El oficial ejecutivo 
(XO) de la brigada luego necesitaba saber cuales de 
los egresados internos sirvieron como observado-
res/controladores (O/C) en el Centro Nacional de 
Adiestramiento.

El S1 diligentemente leyó los antecedentes de 
cada oficial. A medida que avanzaba en su proceso 
de selección analizó una carpeta que parecía bastante 
buena—de un oficial que adquirió experiencia en 
las fuerzas ligeras, aerotransportadas y pesadas así 
como que había recibido una Maestría en Estudios 
Árabes de una universidad muy prestigiosa. Sin 
embargo, el XO exigió al S1 que “envíe esa [per-
sona] al Cuerpo de Ejército. No necesitamos lum-
breras aquí.” ¿Acaso, no necesitábamos un lingüista 
especializado en árabe y en áreas extranjeras con 
experiencias tácticas en las infanterías ligeras a pesa-
das? Mientras reconocer que fue un acontecimiento 
singular, el relato ejemplifica las características del 
sistema de asignación y selección de oficiales. Esto 
está reforzado repetidas veces por las acciones de un 

gran número de mentores a nivel superior.
Después de servir en dos comandos, consideraba 

estudiar Ingeniería Bioquímica y ser profesor en la 
Academia Militar de los EE.UU. en West Point, sin 
embargo mi evaluador superior continuamente me 
regañaba: “¡estás [grosería]!” La recomendación de 
aquel entonces para ascender a posiciones importan-
tes en el comando de batallón era la de servir como 
un O/C en el centro de adiestramiento de combate. 
Sin embargo, el hecho de favorecer las tareas tác-
ticas y experiencias de desarrollo no corresponde 
con las exigencias del ambiente operativo ni con 
las exigencias cada vez más crecientes de líderes 
adaptables. El Manual de Campaña (FM) 1 del Ejér-
cito de los EE.UU., The Army (El Ejército), destaca 
que: “La naturaleza ambigua del ambiente operativo 
exige que los líderes del Ejército sean concientes de 
sí mismos y con la facultad de adaptación.”2 

Por ende, modifico la definición del Ejército res-
pecto al liderazgo adaptable y recomiendo algunos 
cursos de acción para formar líderes con facultad 
de adaptación. Su realización depende del análisis 
de los programas actuales de formación de líderes y 
del ambiente operativo. Mientras que me concentro 
principalmente en el cuerpo de oficiales, este análisis 
podría mejorar los modelos de desarrollo empleados 
por suboficiales y soldados. Finalmente, el ambiente 
operativo exige líderes que están cómodos con la 
ambigüedad tecnológicamente insuperable definida 
por la Teoría de Caos y en la cual no se aborda de 
forma directa los programas actuales de liderazgo 
del Ejército. Para la formación continua de líderes 
adaptables y atraer un personal especializado en el 
área de tecnología, idiomas, regiones y demás áreas 
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esenciales, el Ejército debe sincronizar los progra-
mas de formación de líderes con las exigencias del 
ambiente operativo.

El ambiente operativo 
Estamos transformando el mundo más rápida-

mente de lo que podemos transformarnos, y esta-
mos aplicando hábitos antiguos a circunstancias 
actuales.

—Winston Churchill3

El Teniente General Frederic J. Brown destacó 
que: “las exigencias auténticamente nuevas de lider-
azgo se han presentado a partir de los acontecimien-
tos de 11-S. . . la Estrategia de Seguridad Nacional 
actualmente identifica la prevención [de terrorismo], 
la recuperación de Estados fallidos y la Seguridad 
del Territorio Nacional como las misiones militares 
principales. Cada nueva misión, de forma autónoma 

y conjunta, establece nuevas responsabilidades 
conjuntas, interagenciales, intergubernamentales y 
multinacionales (JIIM) que caen directamente sobre 
los líderes del Ejército a todos los niveles.”4

Se acabó la expectativa de combatir un enemigo 
de manera exclusivamente convencional. El nuevo 
ambiente operativo exige que los líderes del Ejér-
cito se familiaricen con el esbozo de JIIM y con el 
mundo en general. La complejidad de las áreas de 
operaciones (particularmente en las áreas urbanas) 
agrava los desafíos creados por un número creciente 
de participantes. Por lo tanto, el FM 3-0, Opera-
tions, informa que: “La adaptabilidad es crucial 
para la realización de operaciones de estabilidad y 
operaciones de apoyo urbanas. Estas operaciones 
implacablemente presentan algunos desafíos com-
plejos para los cuales no existe ninguna solución 
ordenada para los comandantes.”5 Mientras la guerra 
y tecnología se desarrollan y avanzan rápidamente, la 

doctrina queda hacia atrás en cuanto a las exigencias 
de soluciones disponibles. Los oficiales del Ejército 
se enfrentarán con una variedad de situaciones no 
conformes con el esbozo doctrinal. Debido a “los 
factores culturales y demográficos que trascienden 
barreras y que transforman la resolución de conflictos 
en un proceso complicado y prolongado”, la exigen-
cia resultante de la adaptabilidad “a menudo requiere 
una variedad de modificaciones de la naturaleza de 
una operación antes de lograr el objetivo final”.6

Este ambiente operativo contemporáneo (COE) 
categoriza las capacidades básicas y operaciones de 
combate del Ejército en grupos secundarios basados 
en la capacidad de solucionar problemas a través del 
espectro diplomático, informativo, militar y econó-
mico (DIME). Los líderes del Ejército a todos los 
niveles deben poseer un conocimiento suficiente y 
estar preparados a controlar el DIME.7  En caso de 
que el COE se transforme a una guerra basada en 
“maquina contra maquina”, guerra cibernética y de 
alta tecnología,, de cuarta generación red-céntrica 
o a cualquier otra forma de guerra intermedia, la 
creatividad de los Grandes Capitanes se transfigu-
rará en los más cruciales y poderosos instrumentos 
para la conducción de la misma.8 Estos serán los 
factores motivadores principales en la conducción 
de la guerra y también en cualesquier futuras revo-
luciones de asuntos militares, las cuales han sido 
históricamente motivadas por conceptos doctrinales 
e intelectuales y no por medio de la tecnología.9

El término Gran Capitán evoca una imagen de 
Napoleón magistralmente organizando una batalla 
desde una cumbre dominante. Su perspectiva de 
ambas situaciones tanto de las aliadas como de las 
enemigas proporciona un perfecto conocimiento 
situacional a tiempo real que resulta en una elevada 
capacidad de intuir y tomar decisiones rápidamente. 
En lenguaje corriente, este Napoleón idealizado 
poseía una superioridad de información y podía sacar 
provecho de un ciclo de observación, orientación, 
decisión y acción (OODA) más rápido.10 Hasta hoy, 
los lideres superiores continuamente buscan desa-
rrollar unos sustitutos tecnológicos de la cumbre de 
Napoleón—panaceas que deben disipar el fragor de 
combate. Teóricamente, la superioridad de informa-
ción tecnológica luego debe facilitar la pronosticación 
de los cursos de acción del enemigo.11

Sin embargo, el deseo de ignorar la naturaleza 
incierta de la guerra no corresponde con la lógica 
ni la probabilidad matemática. La guerra no está 
definida por una simple relación horizontal entre los 
resultados que corresponden con la introducción de 
fuerza. Una serie de variables establece los requeri-
mientos de la conducción de la guerra—el número 

Por ende, modifico la 
definición del Ejército respecto 

al liderazgo adaptable y 
recomiendo algunos cursos 

de acción para formar líderes 
con facultad de adaptación. Su 

realización depende del análisis 
de los programas actuales 

de formación de líderes y 
del ambiente operativo. 
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de efectivos, tasas de reabastecimiento, estado de 
ánimo, psicología del enemigo, terreno y tiempo—y 
casi todas tienen efectos no lineales y mantienen una 
interrelación con muchas otras variables. La forma 
no lineal de las variables definitorias ejemplifica un 
sistema caótico, y los “sistemas caóticos nunca se 
repiten de manera exacta dado que los resultados 
en el futuro dependerán de condiciones iniciales.”12 

La cuantificación de variables abstractas además 
influyentes tales como la psicología del enemigo y 
la moral de aliados indica algunos problemas inme-
diatos, no menos importante es la relación entre los 
valores iniciales del sistema y cualquier resultado 
significativo.

La consecuencia de pronosticar las acciones del 
enemigo para incapacitar su ciclo OODA es que no 
importa cuán eficaz sea el modelo, siempre existirá 
el factor de lo imprevisible. La ambigüedad es 
el único aspecto constante de la guerra. El autor 
Leonard Wong cita los comentarios de un oficial 
durante la Operación Iraqi Freedom (OIF): “No 
sabemos si nos van a lanzar piedras, o morteros, 
ni tampoco si van a apretar nuestras manos o con-
vidarnos a una taza de té. No importa a cual barrio 
vamos ni lo que hacemos, el nivel de hostilidad es 
algo que no podemos pronosticar.”13

A pesar de tener la capacidad de establecer los 

límites de alta probabilidad, no existe ninguna 
tecnología que puede contrarrestar los resultados 
de la Teoría del Caos. Williamson Murray destaca 
que: “Precisamente dado que nosotros los norte-
americanos tenemos una historia prolongada de 
sobreestimar nuestra superioridad tecnológica y 
subestimar la capacidad de nuestros enemigos 
de contrarrestar nuestras ventajas…no podemos 
darnos el lujo de manifestar nuevamente mucha 
arrogancia.”14 Robert B. Brown afirma que una 
razón principal es que: “Nuestros enemigos dispo-
nen de la tecnología y la emplearán para explotar 
nuestras debilidades.”15  Así debemos plantearnos 
la pregunta: ¿Acaso, cómo podemos concretar la 
definición de Grandes Capitanes que son capaces 
de planificar y cumplir de forma adaptable sus 
misiones en medio del caos?

La definición de líder adaptable
Uno de los problemas graves de planificar en 

contra de la doctrina de los EE.UU. es el hecho 
que los norteamericanos no leen sus manuales, ni se 
sienten obligados a observar su propia doctrina.

—������������������������������������������      Extraído de un cuaderno de un subteniente 
soviético16

El Ejército tiene una gran historia de innovación, 
a partir del empleo de tácticas irregulares durante 

Copia de un gravado que muestra al General George Washington en la Batalla de Trenton en diciembre de 1776. 
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la Revolución Norteamericana hasta el blindaje 
improvisado para vehículos durante la Operación 
Iraqi Freedom. Al reconocer el valor de tal tradición, 
Louis Caldera declaró: “Trabajamos para formar 
líderes para la transformación, no sólo formar líderes 
doctrinalmente capaces y competentes de combatir 
en guerras sino capaces de realizar todas las varie-
dades de misiones y abordar la situación cambiante 
mundial en la cual una serie de amenazas se presenta 
a través del espectro.”17

El FM 22-100, Army Leadership (Liderazgo del 
Ejército), menciona repetidas veces la exigencia 
de adaptarse: “Se debe adaptar e improvisar;” “no 
existe ningún plan exacto para lograr el éxito en 
cada contexto; el liderazgo y capacidad de adaptarse 
a la situación triunfarán;” “adaptarse y controlar los 

ambientes transformantes;” “debe prever, adaptarse 
y liderar el cambio.”18 La doctrina de liderazgo del 
Ejército no proporciona la definición de liderazgo 
adaptable; sólo proporciona imperativos al azar 
acerca de la importancia de adaptarse.

Debido a la exigencia de establecer una nueva 
forma de liderazgo (y tal vez reconociendo las 
deficiencias inherentes del FM 22-100), el Concepto 
Organizacional y Operativo (O & O) del Equipo 
de Combate Interino de Brigada (IBCT) concreta 
la definición de un líder adaptable como: “un líder 
capaz de influenciar a cualquiera—por medio de 
establecer el propósito, dirección y motivación—
mientras que opera en un ambiente complejo y 
ambiguo para cumplir la misión y mejorar la orga-
nización.”19 La lista siguiente articula la definición 
de los rasgos de líderes adaptable:

•  Ser decisivo.
• M antener el balance entre las dimensiones de 

liderazgo humano y la tecnología.
•  Acostumbrarse a la ambigüedad (ser ágil y 

flexible).
•  Aprender de manera rápida y enfocada.
•  Permitir la innovación durante el cumplimiento 

de la misión a través de la capacitación y descentra-
lización del liderazgo. 

•  Comunicar bien. 
•  Establecer equipos cohesivos y confiables.
• E mplear la fuerza a través del espectro del 

conflicto.20

Dado que el FM 22-100 no concreta una defini-
ción de liderazgo adaptable, se considera la defini-
ción de plan y la lista de rasgos de carácter en el O 
& O del IBCT como una definición inicial. Mientras 
que esta definición reconoce los requerimientos de 
operar en un ambiente ambiguo, no establece la 
manera en que los líderes deben realizarlo, ni tam-
poco distingue entre las características de un líder 
adaptable y las características típicas de liderazgo 
descritas en el FM 22-100. En el fondo, su definición 
no explica adecuadamente el término adaptable—el 
proceso de adaptarse “para empleos o situaciones 
específicos, adecuarse o transformar para dedicarse 
a un propósito nuevo.”21 Como resultado, sin tener 
una definición concreta de liderazgo adaptable, la 
creación y evaluación de un programa eficaz de 
formación de líderes no es factible.

Antes de ofrecer una mejor definición de lide-
razgo adaptable, vale la pena analizar las conclu-
siones de Wong basadas en entrevistas con oficiales 
subalternos en la OIF. Él sostiene que “además 
de la agilidad mental que se exige para asumir los 
adicionales deberes o continuamente cambiar sus 
roles, muchos líderes subalternos en la OIF enfa-
tizaban la necesidad de emplear pericias distintas 
a las de sus especialidades de combate. Los arti-
lleros, ingenieros y tanquistas hablaron de operar 
como parte de la infantería al conducir incursiones 
u operaciones de cerco y búsqueda.”22 Se debe 
rápidamente aprender las competencias necesarias 
para tratar con un ambiente radicalmente distinto. 
Wong provee unas perspectivas analógicas de 
liderazgo adaptable y la innovación: “Mediante 
el empleo de un ejemplo culinario, los cocineros 
son sumamente capaces de seguir recetas. Mientras 
existen algunos aspectos artísticos en la creación 
de comidas, la receta controla la acción—no el 
cocinero. Sin embargo, los chefs anotan los ingre-
dientes disponibles y luego pueden crear comidas. 
El éxito de la comida depende de la creatividad del 
chef y no de la receta.”23

Wong continúa: “la innovación y creatividad son 
aspectos implícitos en la presentación de nuevos 
métodos, ideas o técnicas. No se puede transmi-
tir la innovación durante el transcurso de ocho 
horas de instrucción, ni a través de la Internet. La 
innovación ocurre cuando un oficial recibe una 
serie de parámetros (tarea, condición y normas) 
y el tiempo requerido para planificar y ejecutar el 
adiestramiento.”24

A pesar de tener la capacidad 
de establecer los límites de 
alta probabilidad, no existe 

ninguna tecnología que puede 
contrarrestar los resultados 

de la Teoría del Caos. 
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Existe una indicación de que la creatividad, ima-
ginación e innovación establecen la capacidad de 
manipular ideas y el ambiente para lograr un resul-
tado deseado: la adaptación es más que simplemente 
“sentirse cómodo en la ambigüedad” como un cama-
león. Además, la adaptación de líderes supone una 
más amplia forma interactiva de transformación.

El fortalecimiento del espíritu del equipo es otro 
aspecto que la definición del IBCT de liderazgo 
adaptable no concreta adecuadamente. Para un 
líder adaptable, la simple creación de “un equipo 
cohesivo y confiable” no es suficiente. El equipo 
mismo debe asumir las características de adapta-
ción y emplear más que sólo las ideas innovadoras 
del líder.25 Este enfoque mejor corresponde con la 
premisa del IBCT de “innovar durante la realización 
de la misión.”

Dadas estas ideas, un líder adaptable debe ser 
capaz de rápidamente identificar las variables en 
un ambiente operativo e influenciar de manera 
creativa todos los recursos a través del espectro 
DIME. Asimismo ese líder desarrolla equipos que 
individual y colectivamente innovan y demuestran 
su iniciativa durante la realización de la misión. 
Los rasgos de liderazgo que diferencian un líder 

adaptable de aquellos descritos por el FM 22-100 
incluyen—

• E l mantenimiento de una mentalidad dedicada 
a la resolución de problemas desde el principio.

•  El aprendizaje continuo; entender que la 
adaptación no es un acontecimiento singular sino 
un proceso continuo tanto durante las operaciones 
como en la guarnición de origen.

•  Tener una capacidad intelectual para analizar 
el ambiente operativo y determinar las variables 
definitorias y sus interrelaciones.

•  Tener la imaginación y creatividad para innovar 
por dentro y manipular los recursos del ambiente 
operativo para lograr los resultados deseados del 
objetivo final.

•  Promover equipos que innovan a nivel indivi-
dual y colectivo.

•  Demostrar la iniciativa individual durante la 
realización de misiones y permitir a los subordina-
dos ser innovadores.26

Esta definición de liderazgo adaptable identifica 
de manera más clara las características que animan 
la transformación en un ambiente operativo. Por 
ende, debemos plantearnos la pregunta: ¿Acaso, 
el Ejército está formando líderes adaptables? Si 

Oficiales norteamericanos participando de un curso de simulaciones en la Escuela de Comando y Estado Mayor del Ejército de 
los EE.UU. en el Fuerte Leavenworth, Kansas.
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no, ¿Cómo se puede mejorar el sistema actual de 
formación?

El enfoque actual de la 
formación de líderes

Al ser esclavo de su propio adiestramiento y sus 
tradiciones, nuestro Ejército no ha tenido éxito en 
adaptarse para tratar con las distintas formas de 
guerra no enseñadas por las escuelas superiores 
de guerra.

 —Roger Trinquier27

Con el propósito de evitar los mismos errores 
cometidos por los franceses en su colonia argelina 
y por los norteamericanos en Vietnam, Líbano 
y Somalia, el Ejército de los EE.UU. debe con-
templar seriamente si su sistema de formación 

adecuadamente identifica y prepara a líderes adap-
tables para abordar las exigencias de un ambiente 
operativo. El actual problema institucional de 
formar líderes adaptables yace en la tradición 
fuerte de las FF.AA. de formular sistemas orde-
nados para resolver problemas desordenados. Asi-
mismo, aunque el Ejército exige que sus oficiales 
posean una creatividad adaptable, no corresponde 
con su cultura de conformidad. La perspectiva 
predominante de los comandantes—que empeora 
más la situación—es que siempre dispondrán de 
una fuente de hombres y mujeres inteligentes 
para cumplir con toda la tarea intelectual. Si cada 
oficial se aferrara a esta perspectiva, el esfuerzo 
para formar líderes adaptables se degeneraría en 
un proceso ridículo.

En el esbozo de formación de líderes, el adies-
tramiento institucional, las tareas operativas y la 
autoformación son los fundamentos provenientes 
de los valores y éticas, expectaciones y normas, 
así como del adiestramiento y educación para 
formar líderes entrenados y listos.28 ¿Acaso, ha 
verdaderamente formado el Ejército unos líderes 

adaptables con las capacidades de solucionar 
problemas que transcienden los límites de la doc-
trina? Basado en los problemas operacionales en 
la guerra de contrainsurgencia y en operaciones 
de estabilidad y de apoyo durante el transcurso 
de los últimos cuatro años, se podría sostener que 
el Ejército no produce el número ni la calidad de 
líderes adaptables para satisfacer la demanda. 
Wong destaca que: “Desafortunadamente, tras 
el consenso casi unánime de la importancia de 
la dimensión humana en el futuro y la necesidad 
de transformarla, aún las prácticas actuales de la 
formación de líderes y la calidad de éstos exigi-
dos por la fuerza del futuro no se complementan 
directamente. Opino que el Ejército depende de 
un sistema de formación de líderes que establece 
una creatividad reactiva en lugar de proactiva, 
la conformidad en lugar de la creatividad y la 
adhesión en vez de la audacia.”29

A pesar de dedicar un tiempo y los recursos 
financieros sin paralelos para formar individuos, 
el Ejército fracasó en rápidamente transformar 
su sistema educativo para identificar y producir 
los mismos exigidos por el ambiente operativo. 
Al riesgo de proveer una perspectiva singular, 
el CGSOC actualmente emplea un escenario de 
ataque frontal en terreno abierto y llano para dis-
tinguir las diferencias entre las únicas capacidades 
de una división transformada y una división más 
convencional. El empleo de operaciones lineales 
y contiguas corresponde a la esfera conocida de la 
facultad y estudiantes. Demuestra una reticencia 
institucional de adaptarse a ambientes operaciona-
les contemporáneos y futuros.

Casi se ignora la descontinuación de las políti-
cas de asignación que verdaderamente promovie-
ron la formación de líderes adaptables. La norma 
del Ejército de frecuentemente trasladar soldados 
entre misiones después de unos cuantos años 
estimula las capacidades básicas de adaptarse a 
nuevos lugares, gente y organizaciones. Además, 
para lograr el éxito, la alternación de misiones con 
responsabilidades pesadas y ligeras forzaba a los 
oficiales a demostrar las características de líderes 
adaptables. La estabilización en un destino parti-
cular por un período prolongado y la asignación 
de destinos basado en una serie de habilidades 
(por ejemplo, ligera-ligera y pesada-pesada) 
minimizan la incorporación de aspectos innova-
dores en un ambiente adaptable. Sin alternar las 
líneas de tiempo de misiones y ascensos, ¿cómo 
desarrolla el Ejército los programas de formación 
de líderes para producir Grandes Capitanes que 
manejarán el caos en el ambiente operacional?

Dadas estas ideas, un 
líder adaptable debe ser 

capaz de rápidamente 
identificar las variables 

en un ambiente operativo 
e influenciar de manera 

creativa todos los recursos 
a través del espectro DIME.
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Modificaciones propuestas
Debe transformarse antes de ser ordenados a 

transformar
 —Jack Welch30

Muchos analistas ya identificaron la necesidad 
de tener líderes adaptables en el Ejército y reco-
mendaron la manera en que se debe formarlos. 
Desafortunadamente, estas recomendaciones no 
identifican los cambios programáticos específi-
cos del sistema de Adiestramiento y Formación 
de Líderes del Ejército. Por ejemplo, el análisis 
de liderazgo adaptable en el Equipo de Combate 
Interino de Brigada resultó en la recomendación 
de que “las instituciones que producen comisiones 
del Ejército deben iniciar un proceso continuo de 
aprendizaje adaptable que inculca una curiosidad 
con respecto a los deberes de un líder. Los cursos 
básicos y avanzados de oficiales, así como los 
mismos ofrecidos por la Escuela de Comando 
y Estado Mayor General (ECEM) y la Escuela 
Superior de Guerra del Ejército, deben indicar 
cuales son los pasos siguientes para asegurar los 
resultados sucesivos del objetivo final deseado 
(líderes adaptables).”31

La recomendación es demasiada abstracta para 
ser “procesable” y caracteriza una variedad de otras 
recomendaciones con respecto a la formación de 
líderes adaptables.32 

A continuación, ofrezco una serie de sugerencias 
para crear un nexo entre los objetivos abstractos 
de la formación de líderes adaptables y programas 
concretos, se debe:

•  brindar una remuneración a todos los oficiales 
capacitados en idiomas sin importar si ocupan un 
cargo de lingüista. Se puede establecer una remune-
ración basada en el nivel de competencia lingüística 
exigida.

•  remunerar a oficiales cursando sus estudios en 
carreras ligadas con la geografía, historia y capa-
cidades técnicas. Se debe identificar las destrezas 
específicas de los egresados, basando la remuneración 
en las exigencias especificadas por el Ejército.

•  aumentar el número de estudiantes en la Escuela 
de Ranger.

•  ofrecer un examen de Educación al Nivel Inter-
medio que permite a los oficiales no tener que cursar 
el CGSOC pudiendo matricularse en la Escuela 
de Estudios Militares Avanzados u otro programa 
equivalente.

•  sustituir el valor de un título civil, aquel de 
otras escuelas en las FF.AA. o de programas de 
intercambio entre las FF.AA. extranjeras por el 

mismo de una escuela militar hasta un 50% de los 
oficiales seleccionados por el CGSOC y la Escuela 
Superior de Guerra del Ejército.

•  considerar la educación avanzada de institu-
ciones civiles de igual manera que consideran las 
experiencias conjuntas en el proceso de ascenso.

•  considerar un programa interno civil para ganar 
un título avanzado de igual manera que consideran un 
año de calificación de cualquier escuela de arma.

•  desarrollar un examen comprehensivo de cer-
tificación profesional al final de los cursos de la 
CGSOC semejante al examen de ingenieros profe-

sionales o de abogados.
•  revocar la privatización de la facultad en 

las escuelas superiores de guerra y seleccionar 
comandantes experimentados de compañías, bata-
llones y brigadas para llenar el cuerpo docente.

Cada recomendación está formulada para 
apoyar a los oficiales a adaptarse a ambientes 
sociales, organizacionales e intelectuales exclu-
sivamente diferentes del Ejército. Mientras que 
la lista favorece la educación civil avanzada, este 
curso provee un importante desafío intelectual, 
especialmente para los oficiales en puestos bien 
alejados de cualquier aula. Cualquier discusión 
que radica en estas recomendaciones es un paso 
positivo hacia la creación de más experiencias 
concretas. El objetivo final deseado es la forma-
ción de líderes adaptables y preparados para abor-
dar la ambigüedad. Debido a la improbabilidad de 
preparar a cada oficial para cualesquier misiones 
o despliegue, el Ejército debe buscar desarrollar 
la creatividad y dinámicas de liderazgo de sus 
Grandes Capitanes del futuro.

Liderar Grandes Capitanes al 
futuro

Wong constata que: “Nuestra ecuación yace en 
variables que se transforman de manera constante: 
el tiempo, personal, dinámicas diferentes sobre los 

La norma del Ejército de 
frecuentemente trasladar 
soldados entre misiones 
después de unos cuantos 
años estimula las capacidades 
básicas de adaptarse a 
nuevos lugares, gente 
y organizaciones.
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cuales no tenemos ningún control. Si intentamos con-
trolarlos, infringiríamos las normas. Es importante 
entender nuestros límites y limitaciones, las variables 
existentes y luego aprender cómo abordarlos. Existen 
algunos aspectos que no se pueden controlar: las emo-
ciones de sus soldados y sus problemas familiares, 
la situación compleja entre los chiítas y sunnitas, la 
barrera cultural, el choque entre las culturas occiden-
tales, cristianas y musulmanas. Existen otros aspectos 
que no se pueden entender dado que el ambiente es 
totalmente diferente.  Para preparar a los oficiales o 
a cualquiera para enfrentar estos desafíos, deben ser 
continuamente puestos a prueba, ponerlos en situa-

ciones difíciles, permitirles solucionar el problema y 
actuar bajo presión y estrés.”33

Aceptar la ambigüedad del ambiente operativo, 
identificar las variables que establecen estos 
ambientes y formar continuamente estos líderes 
adaptables en situaciones estresantes es el camino 
hacia la formación de líderes adaptables. El Ejér-
cito debe desarrollar los medios para identificar 
y formar Grandes Capitanes del futuro que serán 
capaces de adaptarse y exitosamente minimizar el 
caos. Estas recomendaciones sirven el propósito 
de tomar el primer paso para guiar el discurso 
institucional hacia los programas prácticos.MR
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